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RESUMO
Estudos empíricos têm indicado baixo grau de utilização de artefatos modernos de Contabilidade Geren-
cial propostos pela literatura. No âmbito teórico, a teoria da contabilidade engloba o pressuposto de que a 
contabilidade deveria atender eficazmente os seus usuários externos e internos. Este estudo tem dois obje-
tivos principais: avaliar se (a) empresas brasileiras que se destacam pelo seu porte na economia brasileira 
utilizam artefatos modernos de Contabilidade Gerencial e (b) empresas que se destacam pela qualidade 
de suas informações aos usuários externos, também, se destacam pela maior utilização de artefatos mo-
dernos de Contabilidade Gerencial de apoio a usuários internos. Uma amostra de 90 empresas foi exami-
nada, selecionadas dentre empresas listadas entre as 500 maiores empresas (edição de 2005 de Melhores 
e Maiores) e dentre o rol de empresas que foram indicadas ao Prêmio ANEFAC-FIPECAFI-SERASA, 
Troféu Transparência, entre os anos-base de 1996 a 2004. Dados foram coletados por meio de questionário 
endereçado ao gestor da área de Contabilidade Gerencial, contendo questões relativas ao grau de utilização 
de artefatos tradicionais e modernos de Contabilidade Gerencial. Os resultados do estudo demonstram 
que (a) as empresas da amostra utilizam artefatos modernos de Contabilidade Gerencial e (b) a amostra 
de empresas indicadas para o prêmio não se diferencia, em termos de utilização de artefatos modernos de 
Contabilidade Gerencial, do grupo das demais empresas pesquisadas.
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ABSTRACT
Empirical studies have indicated low levels of adoption of modern management accounting artifacts, as 
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suggested by the literature. Accounting theory encompasses the assumption that accounting should effectively 
assist both internal and external users. The present study aims at two main goals: to evaluate whether (a) large 
Brazilian companies actually use modern management accounting artifacts; and (b) companies that stand out 
by the quality of information disclosed to external users also stand out in terms of how they assist their internal 
users. A sample of 90 companies is examined, selected from the 500 largest companies in Brazil (2005 edition 
of “Melhores e Maiores”) and from the nominees for the ANEFAC-FIPECAFI-SERASA Transparency Award 
(from 1996 to 2004). Data was collected from a survey submitted to the head of management accounting 
area, with items related to the level of use of both traditional and modern management accounting artifacts. 
Findings demonstrate that (a) the sample companies do use modern management accounting artifacts; and 
(b) the companies nominated to the award do not differ from the other companies in terms of use of such 
artifacts..
Keywords: Management accounting. Modern artifacts. Brazilian companies.
 1  INTRODUÇÃO
Após a publicação do livro Relevance Lost, 
de Thomas Johnson e Robert S. Kaplan, em 
1987, intensificou-se o desenvolvimento e 
as proposições de novos artefatos de Conta-
bilidade Gerencial, destacando-se o Sistema 
de Custeio Baseado em Atividades (ABC), 
a Gestão Baseada em Atividades (ABM), o 
Sistema de Gestão Econômica (Gecon), o Ba-
lanced Scorecard, o Custeio Meta, a Teoria das 
Restrições, dentre outros.
Apesar do desenvolvimento desses novos 
artefatos, autores e pesquisadores têm alerta-
do para o que se pode denominar “estabili-
dade da Contabilidade Gerencial”, afirmando 
que a pesquisa contábil tem causado pouco 
impacto na prática das organizações. Alguns 
desses trabalhos que verificam o gap existente 
entre teoria e prática são os de: Scapens (1994), 
Otley (1985), Choudhury (1986), Johnson e 
Kaplan (1987), Edwards e Emmanuel (1990), 
Cohen e Paquete (1991), Brigth et al. (1992), 
Emore e Ness (1991), Green e Amenkhienan 
(1992), Ask e Ax (1992), Drury et al. (1993), 
Drury e Tayles (1995), Evans e Ashworth 
(1996) e Granlund (2001).
Os resultados das pesquisas relatadas indi-
cam um acentuado descompasso entre teoria e 
prática da Contabilidade Gerencial e um baixo 
grau de implementação de novos artefatos ge-
renciais, mesmo em se tratando daqueles com 
maior divulgação, como, por exemplo, o siste-
ma de custeio baseado em atividades.
Considerada a importância do estudo do 
referido gap na realidade brasileira, foi esta-
belecido o primeiro objetivo deste trabalho, 
que diz respeito a identificar se empresas bra-
sileiras de uma amostra selecionada, que se 
destacam pelo seu porte na economia brasi-
leira, utilizam artefatos modernos de Conta-
bilidade Gerencial. Para o atendimento desse 
objetivo foi pesquisado o universo de empre-
sas atuantes no mercado brasileiro listadas 
entre as 500 maiores empresas em vendas, 
do caderno Melhores e Maiores da Revis-
ta Exame de Julho de 2005 (ano base 2004), 
bem como as empresas que foram indicadas 
ao Prêmio ANEFAC-FIPECAFI-SERASA, 
Troféu Transparência, entre os anos-base de 
1996 a 2004.
Nos estudos da teoria contábil, como, por 
exemplo, na obra de Hendriksen e Van Breda 
(1992) e de Iudícibus (1997), é enfatizado que 
a contabilidade tem como objetivo atender, 
adequadamente, os seus diferentes usuários. 
No campo da teoria e da prática contábil têm 
se consolidado os campos de atuação da con-
tabilidade financeira e da Contabilidade Ge-
rencial objetivando atender as demandas dos 
usuários externos e usuários internos. As-
sim, o segundo objetivo do presente estudo 
diz respeito a investigar se empresas de uma 
amostra selecionada, que se destacam pela 
qualidade de suas informações aos usuários 
externos, também se destacariam no atendi-
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mento de seus usuários internos, por meio de 
maior adoção de artefatos modernos de Con-
tabilidade Gerencial, relativamente às demais 
empresas. Deve ser observado que o destaque 
no atendimento de usuários internos tem 
como premissa o grau de utilização de artefa-
tos modernos de Contabilidade Gerencial.
Essa indagação foi inspirada na pes-
quisa desenvolvida por Carr, Mak e Nee-
dham (1997), que identificou as diferenças 
relativas à estratégia, práticas gerenciais e 
sistema de relatórios gerenciais entre em-
presas certificadas nos padrões da entidade 
International Organization for Standardi-
zation (ISO) e empresas não certificadas 
nesses padrões. A pressuposição estabele-
cida pelos autores é de que, considerando 
que a certificação ISO indica um aumento 
de ênfase em qualidade, o sistema de rela-
tórios gerenciais sobre atividades de quali-
dade das organizações que obtiveram essa 
certificação deveria refletir essa ênfase em 
qualidade. Para o atendimento do segundo 
objetivo, somente as empresas pertencen-
tes ao segundo grupo (indicadas ao Prê-
mio ANEFAC-FIPECAFI-SERASA, Troféu 
Transparência) foram investigadas.
No âmbito deste trabalho, conceituam-
se, como artefato de Contabilidade Geren-
cial, modelos de gestão, sistemas de gestão, 
sistemas de informação e ainda conceitos 
de mensuração e avaliação de desempenho, 
que possam ser utilizados pelos profissionais 
da Contabilidade Gerencial no exercício de 
suas funções. São caracterizados como arte-
fatos modernos de Contabilidade Gerencial 
os artefatos que satisfaçam aos objetivos dos 
estágios 3 e 4 de Contabilidade Gerencial 
propostos pelo International Federation of 
Accountants (IFAC, 1998).
Este trabalho está subdividido em mais 
cinco tópicos além desta introdução. O se-
gundo tópico apresenta a evolução da Conta-
bilidade Gerencial conforme estudo efetuado 
pelo IFAC (1998). O terceiro, a revisão de li-
teratura, abordando estudos teóricos e práti-
cos sobre a utilização de artefatos de Contabi-
lidade Gerencial. O quarto tópico apresenta a 
pesquisa desenvolvida, abordando o planeja-
mento de pesquisa, os resultados encontrados 
e a análise desses resultados. O quinto tópico 
trata das considerações finais do estudo e, no 
último tópico, são relacionadas às referências 
bibliográficas utilizadas.
 2.1  A evolução da Contabilidade 
Gerencial na perspectiva do 
IFAC
Em março de 1998, o International Federa-
tion of Accountants (IFAC) atualizou o traba-
lho originalmente publicado em 1989 sobre a 
atividade conhecida como Contabilidade Ge-
rencial. Esse trabalho foi desenvolvido na for-
ma de uma estrutura conceitual, apresentan-
do os objetivos, as tarefas e os parâmetros da 
Contabilidade Gerencial. Mostra, também, o 
processo de evolução percebido no campo de 
atuação da Contabilidade Gerencial.
O estudo IFAC (1998) identifica quatro 
estágios de evolução no campo da Contabili-
dade Gerencial. O primeiro estágio durou até 
1950 e, nesse período, o objetivo principal foi 
caracterizado como a determinação de custo 
e controle financeiro, pelo uso da tecnologia 
de orçamento e contabilidade de custos. O 
segundo estágio foi de 1950 até 1965 e, nes-
se período, a Contabilidade Gerencial esteve 
concentrada no fornecimento de informação 
para planejamento e controle gerencial, pelo 
uso das técnicas de análise de decisões e con-
tabilidade por responsabilidade. O terceiro 
estágio iniciou-se em 1965 e durou até 1985; 
nesse período, a atenção esteve voltada para a 
redução de perdas de recursos nos processos, 
sendo enfatizada a análise de processos e ge-
renciamento de custos. O último estágio da 
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Contabilidade Gerencial (IFAC, 1998) iden-
tificado teve início em 1985 e dura até os dias 
de hoje, sendo seu foco centrado na geração 
e/ou criação de valor pelo uso efetivo dos re-
cursos, com a utilização de direcionadores 
de criação de valor para o consumidor, valor 
para o acionista e inovação organizacional.
O estudo discute, fundamentalmente, a 
conceituação e o campo de atuação da Con-
tabilidade Gerencial, as diferenças existentes 
entre os seus diversos estágios evolutivos, o 
relacionamento entre a Contabilidade Geren-
cial e o processo de gestão, e uma proposição 
de estrutura conceitual. É importante obser-
var que, naquele estudo, não são enfatizadas 
as práticas de Contabilidade Gerencial utili-
zadas em cada estágio. É possível, no entanto, 
a partir do entendimento das características e 
objetivos de cada estágio, efetuar correlação 
entre os estágios e os artefatos de Contabili-
dade Gerencial requeridos, conforme apre-
sentado no tópico 3.1.
 2.2  Utilização de artefatos da 
Contabilidade Gerencial
A literatura referente à Contabilidade Ge-
rencial é muito vasta. Diversos estudos têm 
sido efetuados com o objetivo de investigar 
o estágio de desenvolvimento conceitual e 
prático dos artefatos da Contabilidade Ge-
rencial. Tendo em vista a quantidade e diver-
sidade desses estudos, nesse tópico são apre-
sentados, em sequência cronológica, aqueles 
que contribuíram especificamente para o de-
senvolvimento deste trabalho. Inicialmente, 
apresentam-se os estudos realizados no exte-
rior e, no final da seção, os estudos realizados 
no Brasil.
Drury e Tayles (1995) desenvolveram 
trabalho de análise de pesquisas empíricas 
do tipo survey, objetivando identificar e co-
mentar as principais conclusões dos estudos e 
discutir questões relevantes que deveriam ser 
objeto de pesquisas mais profundas baseadas 
em estudo de casos. O material coletado foi 
classificado em cinco grandes blocos de aná-
lise: (i) “o uso extensivo de full costs para a 
tomada de decisão”; (ii) “acuracidade dos sis-
temas de custeio de produtos”; (iii) “a men-
talidade de contabilidade financeira”; (iv) 
“a implementação do princípio da contro-
labilidade” e (v) “mudanças nos sistemas de 
Contabilidade Gerencial”. Os resultados apre-
sentados no estudo de Drury e Tayles (1995) 
demonstram que – até 1995 – as empresas 
estavam utilizando sistemas de Contabilida-
de Gerencial passíveis de severas críticas se 
comparados com a teoria. 
Bjornenak (1997) efetuou estudo baseado 
em livros textos de contabilidade de custos 
utilizados na Noruega desde 1936 até 1996. 
Esse levantamento bibliográfico foi compa-
rado com achados de três pesquisas empíri-
cas. Os achados do estudo indicaram que, na 
Noruega, a contabilidade de custos vivenciou 
três fases. A primeira foi fortemente influen-
ciada pelo modelo alemão de contabilidade 
de custos; uma segunda fase demonstra uma 
mistura de influências e a terceira indica, cla-
ramente, o predomínio da influência norte-
americana. O estudo mostrou, também, como 
as mudanças nos conteúdos dos livros textos 
que correspondem às mudanças das práticas 
empresariais desempenham um importante 
papel na institucionalização dessas práticas.
A tendência da pesquisa em Contabilida-
de Gerencial na escola norte-americana foi 
explorada por Shields (1997), que examinou 
152 artigos publicados por autores norte-
americanos em seis revistas internacionais de 
destaque na área contábil. O autor descobriu 
que a grande maioria dos artigos estava rela-
cionada com “sistemas de controle gerencial” 
e os tópicos considerados modernos (SHIEL-
DS, 1997) eram relativamente poucos (quatro 
publicações sobre custeio baseado em ativi-
dades, quatro publicações sobre Just-in-Time 
e duas publicações sobre benchmarking).
Chenhall e Langfield-Smith (1998a) de-
senvolveram pesquisa procurando identi-
ficar o papel que o gestor da Contabilidade 
Gerencial executou no processo de mudança 
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de sistemas de avaliação de desempenho. O 
resultado do estudo indicou três fatores como 
influenciando o grau de participação dos 
contadores gerenciais no processo de mu-
danças: (i) uma visão compartilhada entre os 
contadores e os gestores a respeito do papel 
que a Contabilidade Gerencial pode desem-
penhar no processo de mudanças; (ii) o fato 
de que os contadores gerenciais estão menos 
dispostos a participar do processo de mu-
dança quando os gerentes operacionais não 
dão o devido apoio ao desenvolvimento de 
inovações na Contabilidade Gerencial e (iii) 
a existência de um forte patrocinador para 
as mudanças exigidas na Contabilidade Ge-
rencial (principalmente na presença de fraco 
apoio de gestores operacionais às mudanças 
em desenvolvimento).
Bjornenak e Olson (1999) desenvolveram 
estudo a partir de revisão de literatura sobre 
Contabilidade Gerencial com o objetivo de 
analisar as características de novos modelos 
propostos na literatura. Os autores focam 
as inovações como modelos ou “pacotes” 
de técnicas e ideias. O conceito de modelo 
engloba diferentes características e depen-
dendo de como se agrupam ou se analisam 
determinadas características, novos sistemas 
podem ser estruturados. Foi utilizada estru-
tura genérica proposta pelos autores em que 
as inovações em Contabilidade Gerencial são 
classificadas pelas dimensões de escopo e de 
sistema. Em seguida, a dimensão de escopo 
se subdivide em: (i) objetos descritivos (ob-
jetos de interesse de análise); (ii) fatores que 
causam variabilidade e (iii) tempo. A dimen-
são de sistema é subdividida em: (i) tempo 
de duração (permanentes ou temporários) e 
(ii) aspectos relacionados com o atendimen-
to informacional aos usuários. Os modelos 
analisados e classificados segundo a estrutura 
proposta foram: Sistema de Custeio Baseado 
em Atividades (ABC), Gestão Baseada em 
Atividades, Sistema de Informações Distri-
buídas, Balanced Scorecard, Custeio do Ciclo 
de Vida, Custeio Meta e Contabilidade para 
Gestão Estratégica.
Guilding, Cravens e Tayles (2000) inves-
tigaram a utilização e o respectivo mérito 
de um conjunto de doze práticas de Conta-
bilidade Gerencial Estratégica (strategic ma-
nagement accounting) em organizações do 
Reino Unido, dos Estados Unidos e da Nova 
Zelândia. O estudo efetua reflexões e propo-
sições no campo relativamente desconhecido, 
segundo os autores, denominado “Contabili-
dade Gerencial estratégica”. As práticas estu-
dadas foram: custeio de atributos, orçamen-
tação do valor da marca, monitoramento do 
valor da marca, avaliação do custo de concor-
rente, monitoramento da posição competiti-
va, avaliação de concorrentes com base em 
informações contábeis públicas, custeio da 
vida de produtos, custo da qualidade, custeio 
estratégico, apreçamento estratégico, custeio 
meta, custeio da cadeia de abastecimento.
A pesquisa de Innes, Mitchell e Sinclair 
(2000) comparou os resultados de duas pes-
quisas empíricas sobre a utilização do sistema 
de custeio baseado em atividades por grandes 
companhias do Reino Unido realizadas em 
1994 e 1999. Esse estudo focou as mudanças 
que ocorreram na adoção do sistema ABC no 
período de cinco anos. Os resultados desse 
estudo comparativo permitem analisar a na-
tureza dos sistemas em uso, o seu desenho, o 
uso que é feito deles e a avaliação que os seus 
usuários efetuam desse sistema em termos de 
sua eficácia.
Maher (2000) analisou a evolução da edu-
cação em Contabilidade Gerencial nos Esta-
dos Unidos, do ponto de vista de percepção 
pessoal. Em seu estudo, o autor faz referência 
ao livro de Horngren et al. (2000) que reporta 
os novos tópicos de contabilidade de custos e 
o número de páginas dedicadas a cada tópico. 
Esses novos tópicos são: Custeio Baseado em 
Atividades/Gestão Baseada em Atividades, 
Just-in-Time, Balanced Scorecard, Análise de 
Rentabilidade de Clientes, EVA, Kaizen, Cus-
teio do Ciclo de Vida, Medidas Não Financei-
ras, Custos de Qualidade e Tempo, Análise de 
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Rentabilidade Estratégica, Cadeia de Abas-
tecimento, Custeio Meta, Contabilidade de 
Ganhos e Cadeia de Valor. O autor mencio-
na que a introdução dessas inovações, bem 
como a expansão da Contabilidade Gerencial 
nos currículos escolares, demonstra que esse 
é um campo que está “vivo e muito bem na 
academia”.
Haldma e Lääts (2002) efetuaram estudo 
da utilização de artefatos de Contabilidade 
Gerencial em amostra de empresas de manu-
fatura da Estônia, enquanto Hughes e Gjerde 
(2003) efetuaram pesquisa empírica seme-
lhante com uma amostra de empresas nos 
Estados Unidos.
O estudo de Baines e Langfield-Smith 
(2003), fundamentado em pesquisa com em-
presas industriais e utilizando modelagem 
de equações estruturais, procurou examinar 
as relações entre as mudanças no ambiente 
competitivo e um rol de variáveis organiza-
cionais como antecedentes de mudanças em 
sistemas de Contabilidade Gerenciais. Nesse 
estudo, com base em trabalho de Chenhall e 
Langfield-Smith (1998b), foram classificados 
como artefatos de Contabilidade Gerencial 
mais avançados: (i) programas de melhoria 
da qualidade; (ii) análise de rentabilidade de 
produtos; (iii) benchmarking; (iv) análise de 
rentabilidade de clientes; (v) análise do va-
lor para o acionista (EVA); (vi) custeio meta; 
(vii) custeio baseado em atividades; (viii) 
gestão baseada em atividades; (ix) análise da 
cadeia de valor e (x) análise do ciclo de vida 
do produto.
Sulaiman, Ahmad e Alwi (2004) desen-
volveram investigação, baseada em revisão 
de literatura de pesquisas empíricas, sobre 
algumas práticas de Contabilidade Gerencial 
em quatro países asiáticos (Singapura, Malá-
sia, China e Índia).  Os autores classificaram 
como práticas tradicionais: (i) custo padrão; 
(ii) análise de sensibilidade entre o custo, o 
volume e o lucro; (iii) retorno sobre o inves-
timento e (iv) orçamento. As práticas con-
temporâneas estudadas foram: (i) gestão da 
qualidade total (TQM); (ii) custeio baseado 
em atividades (ABC); (iii) custeio meta (tar-
get costing) e (iv) balanced scorecard (BSC). 
Os resultados indicam que o uso de práticas 
contemporâneas nos países estudados ainda 
é incipiente.
Adelegan (2006) desenvolveu estudo nas 
empresas da Nigéria e Szychta (2006) efetuou 
estudo com amostra de empresas polonesas, 
analisando o grau de evolução na utilização 
de alguns artefatos de Contabilidade Ge-
rencial, em determinado período de tempo 
(1999 a 2005).
No estudo teórico sobre gestão de cus-
tos, McNair (2007) menciona que a primei-
ra resposta à demanda de novas formas de 
informação contábil foi o sistema de custeio 
baseado em atividades e que, no final da dé-
cada de 90, ocorre uma explosão de novas 
ferramentas, sendo apresentada uma lista de 
sistemas considerados modernos. O autor 
efetua uma segregação desses sistemas em 
duas perspectivas: a operacional e a estraté-
gica. Na perspectiva operacional são listados: 
o custeio de fluxo de processo, a gestão base-
ada em atividades; a teoria das restrições; a 
gestão de custos de capacidade; o orçamento 
baseado em atividades; o custeio baseado em 
atividades; o custeio just-in-time e o custeio 
backflush. Na perspectiva estratégica são 
apresentados: o modelo de criação de valor; a 
gestão estratégica de custos; a empresa exten-
dida; o custeio do ciclo de vida e a economic 
value added (EVA).
Abdel-Kader e Luther (2008) desenvolve-
ram estudo em empresas industriais inglesas, 
fundamentado na teoria da contingência, 
objetivando buscar entender o impacto de 
variáveis ambientais na finalidade dos siste-
mas de Contabilidade Gerencial. Os autores 
concluem que existe significativo impacto 
de variáveis ambientais, incerteza ambiental, 
poder do cliente, características organizacio-
nais, estratégia competitiva, descentralização, 
tamanho, complexidade operacional, tecno-
logia, TQM e JIT e durabilidade dos produ-
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tos, nos objetivos dos sistemas de Contabili-
dade Gerencial adotados pelas empresas. Os 
objetivos fixados foram inspirados no estudo 
do IFAC (1998), sendo considerados os clus-
ters de objetivos: (i) determinação de custos 
e controle financeiro; (ii) planejamento e 
controle gerencial; (iii) redução de perdas de 
recursos e (iv) criação de valor pelo uso efi-
ciente de recursos.
Himme (2010) desenvolveu pesquisa do 
tipo survey em empresas na Alemanha sobre 
instrumentos de gestão de custos. Os sistemas 
pesquisados foram: benchmarking (59%); re-
engenharia (32%); custeio meta (30%); análi-
se de valor de custos indiretos (23%); análise 
de valor (12%); orçamento base zero (6%) e 
custeio do ciclo de vida de produtos (5%).
No que diz respeito a pesquisas sobre ar-
tefatos de Contabilidade Gerencial no Brasil, 
observa-se que têm sido realizadas mais re-
centemente. Em estudo sobre o estágio evolu-
tivo da Contabilidade Gerencial em amostra 
de empresas brasileiras, Soutes e Zen (2005) 
propõem segregação dos artefatos da Conta-
bilidade Gerencial entre os estágios caracteri-
zados no estudo do IFAC (1998).
Frezatti (2005) desenvolveu um estudo 
em um universo de empresas brasileiras de 
médio e grande porte com o objetivo de ava-
liar a aderência conceitual entre as práticas 
gerenciais utilizadas pelas empresas e a base 
teórica da Contabilidade Gerencial. O estudo 
baseado em análise de clusters indica que as 
empresas estão em estágios muito diferentes 
no que diz respeito à utilização das práticas 
da Contabilidade Gerencial.
O trabalho de Cardoso, Pereira e Guerrei-
ro (2007) teve como objetivo traçar um perfil 
da pesquisa em custos no âmbito da temáti-
ca de contabilidade e controle gerencial do 
ENANPAD, desde a sua inauguração como 
área autônoma em 1998 até 2003. A análise 
consistiu inicialmente na revisão de 170 ar-
tigos aceitos na área temática e, depois, na 
seleção dos 32 artigos específicos de custos. 
Foram pesquisados os temas abordados, os 
métodos de pesquisa adotados, os segmentos 
econômicos estudados, a filiação acadêmica 
dos autores e o tipo de bibliografia consulta-
da. Os resultados evidenciaram forte cresci-
mento quantitativo da temática de contabili-
dade, passando do patamar de 40 trabalhos 
submetidos em 1998 para 191 trabalhos em 
2003. Segundo os autores os resultados indi-
cam que esse crescimento quantitativo não 
foi acompanhado, na mesma proporção, pelo 
crescimento qualitativo dos trabalhos na área 
de custos.
Oyadomari et al. (2008) desenvolveram 
estudo exploratório num universo de 27 em-
presas buscando entender o processo de ado-
ção de artefatos de Contabilidade Gerencial 
tendo como referencial teórico a nova teo-
ria institucional. Os resultados desse estudo 
indicam que a adoção é do tipo cerimonial, 
que o comportamento mimético é impor-
tante no processo de adoção e que o proces-
so de obtenção do conhecimento dos novos 
instrumentos ocorre, preponderantemente, 
pela forma de socialização do conhecimento. 
Destaque-se, ainda, que as consultorias têm 
um papel importante na adoção dos artefatos 
e que o mecanismo coercitivo por parte da 
diretoria não é relevante.
Santos et al. (2009) desenvolveram estudo 
de acordo com a premissa que a escolha dos 
artefatos de controle gerencial está diretamen-
te influenciada pelo estilo gerencial do gestor, 
sendo esse caracterizado pela definição de 
padrões e formas de comunicação estabeleci-
dos. O objetivo do estudo foi evidenciar a in-
fluência do estilo gerencial na adoção dos ar-
tefatos de controle gerencial nas organizações 
sem fins lucrativos do setor de meio ambien-
te. Foram pesquisadas empresas cadastradas 
em 2008 no Mapa do Terceiro Setor da cidade 
de Curitiba. Os resultados do estudo indicam 
que entre as entidades sem fins lucrativos, a 
existência dos Estilos Gerencial Consultivo e 
Participativo, sendo em sua maioria Consul-
tivo, bem como a sua influência na adoção de 
diversos artefatos de controle gerencial, evi-
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denciados no resultado da pesquisa.
Teixeira et al. (2009) desenvolveram pes-
quisa exploratória objetivando identificar 
se as empresas do Estado do Espírito Santo 
utilizam artefatos modernos de Contabili-
dade Gerencial, bem como a relação entre a 
utilização de artefatos tradicionais e moder-
nos com o êxito econômico das empresas da 
amostra. De acordo com os autores, foram 
encontradas evidências que sugerem que as 
empresas do Estado do Espírito Santo utili-
zam ferramentas consideradas tradicionais 
de Contabilidade Gerencial, porém não fo-
ram encontrados indícios de relação entre 
a utilização de artefatos considerados tradi-
cionais e modernos e o êxito econômico das 
empresas da amostra.
Beuren e Erfurth (2010) buscaram iden-
tificar temas que serão abordados no futuro 
em pesquisas de Contabilidade Gerencial. O 
estudo descritivo foi desenvolvido por meio 
de questionário aplicado aos professores da 
área gerencial dos programas de pós-gradu-
ação em ciências contábeis do Brasil. Os re-
sultados da pesquisa mostram que a função 
atual da Contabilidade Gerencial está focali-
zada no uso de recursos e na criação de valor 
e que a tendência da Contabilidade Gerencial 
na opinião dos respondentes continuará sen-
do na criação de valor. Preveem que a Con-
tabilidade Gerencial utilizará sistemas com 
dados monetários e não monetários, méto-
dos de mensuração/avaliação e medidas de 
desempenho, filosofias e modelos de gestão. 
Como artefatos de Contabilidade Gerencial 
que serão mais utilizados apontaram: custeio 
variável, preço de transferência, retorno so-
bre o investimento e orçamento.
 3.1  Classificação dos artefatos de 
Contabilidade Gerencial
Para responder à questão de pesquisa e 
atender os objetivos estabelecidos, os arte-
fatos foram classificados entre modernos e 
tradicionais, considerando sua adequação 
aos estágios evolutivos da Contabilidade 
Gerencial conforme estudo do IFAC (1998), 
como apresentado na Tabela 1. Foram con-
sideradas, também, a segregação apresen-
tada por Sulaiman et al. (2004), a distri-
buição dos artefatos proposta por Soutes 
e Zen (2005), bem como as considerações 
sobre artefatos de Contabilidade Gerencial 
apresentadas nos diversos estudos citados 
no tópico 2.
 3  METODOLOGIA
 Tabela 1    Artefatos classificados por 
estágios
Artefatos 1º. - 2º. Estágios
3º. - 4º.  
Estágios
Custeio por absorção x
Custeio variável x
Custeio padrão x
Artefatos 1º. - 2º. Estágios
3º. - 4º.  
Estágios




Custeio baseado em Atividades x
Custeio Meta (Target Costing) x
Benchmarking x
Kaizen x
Just in Time (JIT) x
Teoria das Restrições x
Custo Financeiro dos Estoques x
Economic Value Added (EVA) x
Simulações x
Balanced Scorecard (BSC) x
continua
continuação
 3.2  Objetivos, amostra e coleta de 
dados
Como mencionado anteriormente, esta 
pesquisa tem dois objetivos fundamentais. O 
primeiro diz respeito a identificar se as gran-
des empresas brasileiras usam artefatos mo-
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dernos de Contabilidade Gerencial e o se-
gundo é examinar se as companhias que se 
destacam pela qualidade das informações 
geradas aos usuários externos, também, se 
destacam no atendimento informativo de 
seus usuários internos, mediante a adoção 
de artefatos modernos de Contabilidade 
Gerencial.
Para atender o segundo objetivo foram 
estabelecidas as seguintes hipóteses:
H1: Indicadores monetários e não mo-
netários selecionados das empresas indi-
cadas são significativamente maiores do 
que os mesmos indicadores das compa-
nhias do outro grupo. Para cada indicador 
(empregados, lucro líquido, patrimônio 
líquido, ativos, passivos, receitas, variação 
anual do lucro líquido, variação anual do 
patrimônio líquido, retorno sobre ativo e 
retorno sobre patrimônio líquido) foi em-
pregado o teste-t para verificar essa hipó-
tese com base no nível alfa de 0,5.
H2: As companhias indicadas apresen-
tam de forma significativa maior uso de 
cada instrumento de Contabilidade Geren-
cial quando comparadas com as empresas 
do outro grupo. Para checar essa hipótese 
foi empregado o teste-t unidirecional (alfa 
0,5) para cada um dos vinte e quatro que-
sitos do instrumento de coleta de dados.
H3: As companhias indicadas apre-
sentam de forma significativa maior uso 
de artefatos tradicionais de Contabilida-
de Gerencial quando comparadas com as 
empresas do outro grupo. Para checar essa 
hipótese foi utilizado um teste-t unidi-
recional (alfa 0,5) para cada um dos dez 
quesitos relacionados a artefatos tradicio-
nais constantes do instrumento de coleta 
de dados.
H4: As companhias indicadas apre-
sentam de forma significativa maior uso 
de artefatos modernos de Contabilidade 
Gerencial quando comparadas com as em-
presas do outro grupo. Para checar essa 
hipótese foi utilizado teste-t unidirecional 
(alfa 0,5) para cada um dos quatorze que-
sitos relacionados a artefatos tradicionais 
constantes do instrumento de coleta de 
dados.
O questionário utilizado para a pesquisa 
apresentou 24 questões sobre a utilização 
de artefatos da Contabilidade Gerencial, 
sendo que 14 eram referentes à utiliza-
ção de artefatos modernos. Foi solicitado 
ao respondente que assinalasse o grau de 
concordância com a utilização de cada 
artefato em sua empresa, consideradas as 
seguintes opções: “concordo totalmente”, 
“concordo parcialmente”, “não concordo 
nem discordo”, “discordo parcialmente” e 
“discordo totalmente”.
O questionário foi encaminhado para 
dois grupos de empresas no período de 
novembro de 2005 a fevereiro de 2006. Os 
grupos foram denominados de “empresas 
indicadas” e “demais empresas”, conforme 
segue:
•	Empresas	 Indicadas:	 Correspondem	 a	
um conjunto de 40 empresas indicadas 
ao Prêmio ANEFAC-FIPECAFI-SERA-
SA (Troféu Transparência).
•	Demais	 Empresas:	 Correspondem	 a	
um conjunto de empresas listadas entre 
as 500 maiores empresas constantes do 
caderno Melhores e Maiores da Revista 
Exame de julho/2005.
Inicialmente, a população foi composta 
por 544 empresas e no final a população, 
após depurações, foi formada por 502 em-
presas. Obteve-se resposta de 90 empresas, 
sendo 29 de empresas indicadas e 61 de 
demais empresas. A distribuição da amos-
tra final, considerando o setor econômico, 
é apresentada na Tabela 2.
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 Tabela 2   Composição da amostra quanto ao setor econômico
Setor Econômico Quantidade
Alimentos, bebidas e fumo 12
Automotivo e peças 4




Farmacêutico, higiene e cosméticos 4
Limpeza 1
Material de construção 4
Mecânica 1
Mineração 3
Papel e celulose 3
Química e petroquímica 8
Serviços de transporte 5
Serviços diversos 4
Serviços públicos 15




 4  RESULTADOS OBTIDOS 
 4.1  Questões preliminares 
Preliminarmente às questões fundamen-
tais do estudo, foram efetuadas indagações 
a respeito da existência de um departamen-
to específico responsável pela Contabilidade 
Gerencial na empresa e sobre a utilização de 
serviços de consultoria externa. 
4.1.1 A existência de um departamento 
responsável 
Comprovou-se que, praticamente, todas 
as empresas da amostra possuem um depar-
tamento ou setor que cuida especificamente 
das informações da Contabilidade Gerencial 
e a geração de informações gerenciais é uma 
das principais funções dessa área. Esse resul-
tado é compatível com os obtidos nas pesqui-
sas de Adelegan (2006), Soutes e Zen (2005) e 
Garg et al. (2003).
4.1.2 A utilização de serviços de 
consultoria externa
O estudo de caráter exploratório re-
alizado por Oyadomari et al. (2008) evi-
denciou a importância do trabalho de 
consultoria externa na introdução de ins-
trumentos de Contabilidade Gerencial nas 
empresas. Segundo esse estudo, as empre-
sas buscam esses profissionais tanto por 
conta de sua experiência na realização de 
trabalhos similares e também porque os 
consultores legitimam as decisões toma-
das pelas empresas.
Foi indagado sobre a utilização de con-
sultoria externa para ajudar a implementação 
de artefatos de Contabilidade Gerencial. So-
mente 8 (oito) informaram que não utilizam 
esses serviços, sendo os resultados obtidos 
apresentados na Tabela 3.
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Sim, em gestão da qualidade total. 53
Sim, em implantação de sistemas de custos. 31
Sim, em implantação de sistema de custeio 
ABC.
11
Sim, em implantação de sistema de orçamento. 35
Sim, em implantação de processo de planeja-
mento estratégico.
48
Sim, em implantação de EVA. 16
Sim, em implantação de Custeio Meta (Target 
Costing).
2
Sim, em implantação de Just-in-Time. 3
 4.2  Artefatos da Contabilidade 
Gerencial utilizados
A distribuição de respostas relativas à uti-
lização de artefatos tradicionais e artefatos 
modernos é apresentada na Tabela 4.
Total
Sim, em implantação de gestão baseada em 
valor (VBM).
9
Sim, em implantação de Balanced Scorecard. 31
Sim, em implantação de Benchmarking. 12
Sim, em implantação de Teoria das Restrições. 4
Sim, em implantação de modelo GECON. 7




 Tabela 4   Distribuição dos artefatos de Contabilidade Gerencial
Artefatos CT CP NN DP DT CT CP NN DP DT
Custeio por absorção  45  9  10  5  21 50% 10% 11% 6% 23%
Custeio variável – questão 1  20  14  18  7  31 22% 16% 20% 8% 34%
Custeio variável – questão 2  56  18  6  6  4 62% 20% 7% 7% 4%
Custeio padrão – questão 1  22  15  12  7  34 24% 17% 13% 8% 38%
Custeio padrão – questão 2  25  24  9  2  30 28% 27% 10% 2% 33%
Preço de transferência – questão 1  24  8  18  4  36 27% 9% 20% 4% 40%
Preço de transferência – questão 2  16  13  18  5  38 18% 14% 20% 6% 42%
Moeda Constante  25  14  7  4  40 28% 16% 8% 4% 44%
Valor Presente  20  27  19  4  20 22% 30% 21% 4% 22%
Orçamento  48  33  4  4  1 53% 37% 4% 4% 1%
Custeio baseado em Atividades  7  20  11  11  41 8% 22% 12% 12% 46%
Custeio Meta – questão 1  4  26  25  7  28 4% 29% 28% 8% 31%
Custeio Meta – questão 2  19  26  19  13  13 21% 29% 21% 14% 14%
Benchmarking – questão 1  42  32  10  1  5 47% 36% 11% 1% 6%
Benchmarking – questão 2  51  25  4  8  2 57% 28% 4% 9% 2%
Kaizen  14  15  19  7  35 16% 17% 21% 8% 39%
Just-in-Time (JIT)  12  16  17  8  37 13% 18% 19% 9% 41%
Teoria das Restrições  16  31  18  5  20 18% 34% 20% 6% 22%
Custo Financeiro dos Estoques  27  23  9  4  27 30% 26% 10% 4% 30%
Economic Value Added (EVA)  33  12  12  5  28 37% 13% 13% 6% 31%
Simulações – questão 1  60  19  7  3  1 67% 21% 8% 3% 1%
Simulações – questão 2  34  18  14  10  14 38% 20% 16% 11% 16%
Balanced Scorecard  24  17  10  5  34 27% 19% 11% 6% 38%
Legenda: CT – Concorda Totalmente, CP – Concorda Parcialmente, NN – Não concorda nem discorda, DT – Discorda Totalmen-
te, DP – Discorda Parcialmente.
Obs.: Os artefatos considerados “modernos” estão sombreados.
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4.2.1 Artefatos tradicionais
Custeio por absorção
Indagadas sobre a utilização do método 
de custeio, 54 empresas (60%) afirmaram 
que, para efeito gerencial, o custo dos produ-
tos em suas empresas é calculado com base 
no método de custeio por absorção. A Tabe-
la 5 apresenta o estrato das respostas obtidas 
quanto à concordância da utilização desse ar-
tefato para fins gerenciais.
 Tabela 5    Respostas relativas à utilização do custeio por absorção para fins gerenciais











Concorda totalmente 17 28 45 59% 46% 50%
Concorda parcialmente 3 6 9 10% 10% 10%
Não concorda nem discorda 2 8 10 7% 13% 11%
Discorda parcialmente 1 4 5 3% 7% 6%
Discorda totalmente 6 15 21 21% 25% 23%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
Os resultados podem ser considerados 
próximos ao obtido por Haldma e Lääts 
(2002), os quais observaram que 54,8% 
da amostra de empresas de manufatura da 
Estônia utilizam o custeio por absorção e 
ao de Soutes e Zen (2005), 61%. O estu-
do desenvolvido por Szychta (2006), em 
amostra de empresas polonesas, indica um 
nível de utilização de 90% em 1999 e de 
71,1% em 2005. Hughes e Gjerde (2003) 
informaram que, para amostra de empre-
sas dos Estados Unidos, o percentual de 
utilização do custeio por absorção para 
fins gerenciais foi de 35%.
Custeio variável e margem de contri-
buição
O questionário continha duas questões 
para avaliar a utilização do método de 
custeio variável: (i) “para efeito gerencial, 
o custo dos produtos é calculado com base 
no método de custeio variável” e (ii) “a 
empresa utiliza o conceito de margem de 
contribuição (receita menos custos e des-
pesas variáveis dos produtos)”. As respos-
tas são apresentadas nas Tabelas 6 e 7.
 Tabela 6   Respostas relativas ao cálculo do custo do produto pelo custeio variável











Concorda totalmente 5 15 20 17% 25% 22%
Concorda parcialmente 4 10 14 14% 16% 16%
Não concorda nem discorda 6 12 18 21% 20% 20%
Discorda parcialmente 2 5 7 7% 8% 8%
Discorda totalmente 12 19 31 41% 31% 34%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
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 Tabela 7   Respostas relativas à utilização do conceito de margem de contribuição











Concorda totalmente 15 41 56 52% 67% 62%
Concorda parcialmente 6 12 18 21% 20% 20%
Não concorda nem discorda 2 4 6 7% 7% 7%
Discorda parcialmente 4 2 6 14% 3% 7%
Discorda totalmente 2 2 4 7% 3% 4%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
Os resultados evidenciam que, em me-
nos da metade das empresas respondentes 
(38%), o custeio variável é utilizado ge-
rencialmente, porém o que surpreende é 
o número de respondentes que afirmaram 
utilizar o conceito de margem de contri-
buição (82% dos respondentes), o que in-
dica falta de conhecimento desse conceito 
pelos respondentes.
Os resultados das pesquisas em âmbito 
mundial são discrepantes: Haldma e Lääts 
(2002) afirmaram que 38,7% da amostra 
de empresas de manufatura da Estônia 
utilizam o custeio variável.  O estudo de 
Szychta (2006), em amostra de empresas 
polonesas, indica que a utilização do mé-
todo de custeio variável vem crescendo na-
quele país, subindo de 16,7% em 1999 para 
32,2% em 2005.  Hughes e Gjerde (2003) 
retrataram que apenas 22% das empresas 
da amostra estudada nos Estados Unidos 
utilizam o Custeio Variável, e Soutes e Zen 
(2005) mostraram que 48% do grupo de 
empresas brasileiras estudadas o utilizam. 
Em amostra de empresas pesquisada na 
Nigéria, Adelegan (2006) constatou que 
40% das empresas estudadas utilizam esse 
método de custeio. Apesar das disparida-
des entre os resultados encontrados nas 
diversas pesquisas, todas indicam que essa 
prática, apesar de considerada tradicional, 
é utilizada por menos de 50% das empre-
sas pesquisadas.
Custeio padrão
Com o objetivo de verificar a utilização 
dessa prática, foram efetuadas duas questões: 
(i) “a empresa utiliza o custeio padrão como 
instrumento de controle de custos” e (ii) “os 
gestores são cobrados pelas variações regis-
tradas entre o custo padrão e o custo real ob-
tido”. As Tabelas 8 e 9 apresentam o estrato 
detalhado das respostas obtidas para as duas 
questões.
 Tabela 8   Respostas relativas ao emprego do custo padrão como instrumento de controle de custos











Concorda totalmente 6 16 22 21% 26% 24%
Concorda parcialmente 6 9 15 21% 15% 17%
Não concorda nem discorda 3 9 12 10% 15% 13%
Discorda parcialmente 3 4 7 10% 7% 8%
Discorda totalmente 11 23 34 38% 38% 38%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
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 Tabela 9   Respostas relativas ao emprego das variações de custos para avaliar desempenho de 
gestores











Concorda totalmente 10 15 25 34% 25% 28%
Concorda parcialmente 5 19 24 17% 31% 27%
Não concorda nem discorda 1 8 9 3% 13% 10%
Discorda parcialmente 1 1 2 3% 2% 2%
Discorda totalmente 12 18 30 41% 30% 33%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
No grupo das indicadas, 21% dos responden-
tes afirmaram utilizar o custeio padrão, porém, 
34% afirmaram que os gestores são cobrados pe-
las variações registradas entre o custo padrão e o 
custo real. É muito provável que a cobrança deva 
ocorrer não necessariamente pelo custo padrão, 
mas pelo custo do orçamento. No grupo das de-
mais empresas, 26% afirmaram que utilizam o 
custeio padrão e 25% que os gestores são cobra-
dos pelas variações percebidas. 
Os resultados de outras pesquisas são 
bastante variáveis. No caso do estudo de Su-
laiman, Ahmad e Alwi (2004), os índices de 
adoção do custeio padrão nos países da Ásia 
estudados podem ser considerados altos. Na 
pesquisa de Soutes e Zen (2005), verifica-se 
utilização por 31% das empresas da amostra 
e no caso do estudo de Adelegan (2006), entre 
empresas de manufatura da Nigéria, o índice 
de adoção pode ser considerado muito baixo 
(4% das empresas da amostra). O estudo de 
Szychta (2006) com empresas polonesas indi-
ca a utilização desse conceito por 23,2% das 
empresas da amostra estudada. Os resultados 
da pesquisa de Frezatti (2005) indicam um 
nível de aderência entre a prática e a teoria 
em torno de 32%.
Preço de transferência
Para verificar qual conceito de preço de 
transferência as empresas da amostra têm 
utilizado, foram feitas duas perguntas: (i) 
“para efeitos gerenciais, a empresa utiliza o 
preço de transferência baseado em custos” e 
(ii) “para efeitos gerenciais, a empresa utiliza 
o preço de transferência baseado em preços 
de mercado”. As respostas estão apresentadas 
nas Tabelas 10 e 11.
 Tabela 10   Respostas relativas à utilização do preço de transferência baseado em custos











Concorda totalmente 7 17 24 24% 28% 27%
Concorda parcialmente 1 7 8 3% 11% 9%
Não concorda nem discorda 8 10 18 28% 16% 20%
Discorda parcialmente 3 1 4 10% 2% 4%
Discorda totalmente 10 26 36 34% 43% 40%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
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 Tabela 11   Respostas relativas à utilização do preço de transferência baseado em preços de 
mercado











Concorda totalmente 8 8 16 28% 13% 18%
Concorda parcialmente 3 10 13 10% 16% 14%
Não concorda nem discorda 9 9 18 31% 15% 20%
Discorda parcialmente 2 3 5 7% 5% 6%
Discorda totalmente 7 31 38 24% 51% 42%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
Constatou-se que as empresas da amos-
tra utilizam tanto o preço baseado em custos 
(36%), quanto o preço baseado em parâme-
tros de mercado (32%). Não foram encontra-
das outras pesquisas que apresentem índices 
de utilização desse artefato. 
Moeda constante e valor presente
A utilização dos conceitos de moeda cons-
tante e valor presente no âmbito das empresas 
pesquisadas foi averiguada a partir das inda-
gações: (i) “são elaborados e analisados rela-
tórios gerenciais em moeda constante” e (ii) 
“a empresa trabalha com conceito de valor 
presente para custos e despesas”. As Tabelas 
12 e 13 apresentam os resultados estratifica-
dos dessas duas questões.
 Tabela 12   Respostas relativas ao emprego do conceito de moeda constante











Concorda totalmente 11 14 25 38% 23% 28%
Concorda parcialmente 5 9 14 17% 15% 16%
Não concorda nem discorda 1 6 7 3% 10% 8%
Discorda parcialmente 2 2 4 7% 3% 4%
Discorda totalmente 10 30 40 34% 49% 44%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
 Tabela 13   Respostas relativas ao emprego do conceito de valor presente











Concorda totalmente 5 15 20 17% 25% 22%
Concorda parcialmente 12 15 27 41% 25% 30%
Não concorda nem discorda 6 13 19 21% 21% 21%
Discorda parcialmente 2 2 4 7% 3% 4%
Discorda totalmente 4 16 20 14% 26% 22%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
Empresas que se destacam pela qualidade das informações a seus usuários externos também se destacam pela utilização de artefatos ...
R. Cont. Fin. – USP, São Paulo, v. 22, n. 55, p. 88-113, jan./fev./mar./abr.  2011 103
Os resultados evidenciaram que 44% dos 
respondentes geram relatórios em moeda 
constante e 52% trabalham com conceito de 
valor presente. 
Orçamento
Os respondentes indicaram o grau de 
concordância com a afirmação “os gesto-
res utilizam o orçamento como base para 
tomada de decisão” e os resultados obti-
dos evidenciam que 90% das empresas da 
amostra utilizam o orçamento, conforme 
exposto na Tabela 14.
 Tabela 14   Respostas relativas ao emprego do orçamento como instrumento de tomada de 
decisão











Concorda totalmente 13 35 48 45% 57% 53%
Concorda parcialmente 13 20 33 45% 33% 37%
Não concorda nem discorda 0 4 4 0% 7% 4%
Discorda parcialmente 2 2 4 7% 3% 4%
Discorda totalmente 1 0 1 3% 0% 1%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
Esses resultados são consistentes com 
resultados de estudos anteriores (CHE-
NHALL; LANGFIELD-SMITH, 1998c; 
SULAIMAN; AHMAD; ALWI, 2004). O 
estudo de Soutes e Zen (2005) demonstrou 
que 90% dos seus respondentes fazem uso 
do orçamento anual e 43% do orçamento 
de capital.
4.2.2 Artefatos modernos 
Custeio baseado em atividades (ABC)
Quando questionados se “a empresa utiliza 
o custeio baseado em atividades (ABC)”, 46% 
afirmaram “discordar totalmente” contra 8% 
que afirmaram “concordar totalmente” com a 
utilização dessa prática. A Tabela 15 apresenta 
o detalhamento dos resultados obtidos.
 Tabela 15   Respostas relativas à utilização do sistema de custeio baseado em atividades (ABC)











Concorda totalmente 0 7 7 0% 11% 8%
Concorda parcialmente 5 15 20 17% 25% 22%
Não concorda nem discorda 5 6 11 17% 10% 12%
Discorda parcialmente 4 7 11 14% 11% 12%
Discorda totalmente 15 26 41 52% 43% 46%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
Os resultados obtidos são similares aos 
de pesquisas realizadas no exterior que indi-
cam a baixa utilização desse artefato. Evans 
e Ashworth (1996) mencionam que somente 
21% das companhias têm desenvolvido al-
guma atividade para a introdução do siste-
ma ABC e, dentre essas, apenas 28% têm im-
plantado efetivamente o sistema. O estudo 
de Innes, Mitchell e Sinclair (2000) reporta 
que a utilização desse sistema permaneceu 
estável no período de 1994 a 1999, com ta-
xas de utilização, respectivamente, de 21% 
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e 17,5%. Haldma e Lääts (2002) observam 
que apenas 7% da amostra de empresas de 
manufatura da Estônia utilizam o custeio 
baseado em atividades. Szychta (2006), em 
amostra de empresas polonesas, relata a 
utilização por 10% das empresas da amos-
tra. Chenhall e Langfield-Smith (1998b) o 
classificaram como sendo de baixa adoção 
e Hughes e Gjerde (2003) constataram que 
apenas 8% da amostra de empresas dos Es-
tados Unidos utilizam esse artefato. Esse 
mesmo percentual (8%) foi o resultado ob-
tido por Soutes e Zen (2005) na sua amostra 
de empresas brasileiras estudadas. Adelegan 
(2006) relatou que 22% do conjunto de em-
presas de manufatura da Nigéria o utilizam. 
Já Cagwin e Bouwman (2002) obtiveram um 
resultado de utilização de 23% na amostra 
de empresas auditadas pelo Institute Internal 
Auditors (IIA) dos Estados Unidos da Amé-
rica. Os resultados da pesquisa de Frezatti 
(2005) indicam um nível de aderência entre 
a prática e a teoria em torno de 15%. 
Custeio meta (Target Costing)
A utilização do custeio meta foi investiga-
da por meio de duas questões: (i) “a empresa 
utiliza o conceito de custeio meta” e (ii) “os 
gestores da empresa acreditam que a redução 
do custo é obtida na fase de projeto de um 
novo produto”. Dentre os respondentes, 31% 
afirmaram utilizar o custeio meta e 50% afir-
maram concordar que os gestores percebem 
que a redução do custo é obtida na fase do 
projeto do produto. As Tabelas 16 e 17 de-
monstram esses resultados.
 Tabela 16   Respostas relativas à utilização do custeio meta











Concorda totalmente 1 3 4 3% 5% 4%
Concorda parcialmente 7 19 26 24% 31% 29%
Não concorda nem discorda 7 18 25 24% 30% 28%
Discorda parcialmente 3 4 7 10% 7% 8%
Discorda totalmente 11 17 28 38% 28% 31%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
 Tabela 17   Respostas relativas à crença de que a redução de custos é obtida na fase do projeto 
do produto











Concorda totalmente 6 13 19 21% 21% 21%
Concorda parcialmente 7 19 26 24% 31% 29%
Não concorda nem discorda 5 14 19 17% 23% 21%
Discorda parcialmente 8 5 13 28% 8% 14%
Discorda totalmente 3 10 13 10% 16% 14%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
Chenhall e Langfield-Smith (1998b) 
consideram esse artefato como emergente e 
relatam que, segundo os pesquisados no seu 
estudo, os benefícios percebidos são irrisó-
rios, o que justifica a baixa utilização. Guil-
ding, Cravens e Tayles (2000) informaram 
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que 45% dos seus entrevistados afirmaram 
utilizar esse artefato em suas decisões es-
tratégicas. Sulaiman, Ahmad e Alwi (2004) 
relatam os baixos índices de utilização des-
se artefato, ou seja, apenas uma das pesqui-
sas relacionadas no seu estudo demonstrou 
uma utilização de 35%, nas demais, os re-
sultados se aproximaram de zero. O estudo 
realizado por Soutes e Zen (2005) indica o 
índice de utilização de 17% na amostra es-
tudada e o estudo de Szychta (2006) indica 
que 3,3% das empresas da amostra utilizam 
esse instrumento.
Benchmarking
Foram feitas duas perguntas relativas ao 
processo de benchmarking: (i) “a empresa acom-
panha a evolução dos seus indicadores não fi-
nanceiros” e (ii) “a empresa compara alguns de 
seus indicadores com os de outras empresas do 
mesmo setor (benchmarking)”. Os resultados 
são apresentados nas Tabelas 18 e 19.
 Tabela 18    Respostas relativas ao acompanhamento dos indicadores não-financeiros











Concorda totalmente 17 25 42 59% 41% 47%
Concorda parcialmente 7 25 32 24% 41% 36%
Não concorda nem discorda 4 6 10 14% 10% 11%
Discorda parcialmente 0 1 1 0% 2% 1%
Discorda totalmente 1 4 5 3% 7% 6%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
 Tabela 19   Respostas relativas à comparação de indicadores com indicadores de outras 
empresas











Concorda totalmente 16 35 51 55% 57% 57%
Concorda parcialmente 10 15 25 34% 25% 28%
Não concorda nem discorda 2 2 4 7% 3% 4%
Discorda parcialmente 1 7 8 3% 11% 9%
Discorda totalmente 0 2 2 0% 3% 2%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
Os resultados evidenciam que 83% das 
empresas utilizam indicadores não financei-
ros, o que leva a crer que possuem benchma-
rks internos e 85% das empresas da amostra 
utilizam algum tipo de benchmark externo.
Os resultados de estudos anteriores são 
consistentes com os resultados desta pesqui-
sa. Chenhall e Langfield-Smith (1998b) con-
cluíram que essa prática possui alta adoção 
entre os seus pesquisados, o mesmo ocorren-
do com a pesquisa de Soutes e Zen (2005), a 
qual observa que 66% dos seus respondentes 
utilizam essa prática.
Kaizen 
A popularidade dessa filosofia de ges-
tão pode ser considerada como resultante 
do boom de implantação dos programas 
de qualidade total, que, no Brasil, ocor-
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reu nas décadas de 1980 e 1990. Um terço 
(33%) afirmaram concordar com a utili-
zação dessa prática em suas empresas. O 
detalhamento dos resultados obtidos é 
apresentado na Tabela 20. Essa prática foi 
considerada emergente no estudo de Coad 
(1999), no qual é relatado que 54,7% dos 
respondentes não a utilizam.
 Tabela 20   Respostas relativas à utilização do kaizen











Concorda totalmente 4 10 14 14% 16% 16%
Concorda parcialmente 6 9 15 21% 15% 17%
Não concorda nem discorda 4 15 19 14% 25% 21%
Discorda parcialmente 3 4 7 10% 7% 8%
Discorda totalmente 12 23 35 41% 38% 39%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
Just-in-Time
A Tabela 21 evidencia que 31% das empresas utilizam essa prática
 Tabela 21   Respostas relativas à utilização do Just-in-Time











Concorda totalmente 1 11 12 3% 18% 13%
Concorda parcialmente 5 11 16 17% 18% 18%
Não concorda nem discorda 4 13 17 14% 21% 19%
Discorda parcialmente 3 5 8 10% 8% 9%
Discorda totalmente 16 21 37 55% 34% 41%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
Durden, Hassel e Upton (1999), com uma 
amostra de empresas da Nova Zelândia, de-
monstraram que 36% das empresas têm utili-
zado essa prática. As pesquisas empíricas em 
países asiáticos, reportadas no estudo de Su-
laiman, Ahmad e Alwi (2004), demonstram 
um grau mínimo de utilização de conceito 
nas empresas pesquisadas. Hoque (2000) des-
cobriu que, em escala Likert de cinco pontos, 
a média de respostas positivas foi 2,99 (com 
mediana 3) em amostra de empresas na Nova 
Zelândia.
Teoria das restrições
Um dos indicadores-chave da teoria das 
restrições (NOREEN; SMITH; MACKEY, 
1995) é o ganho ou margem de contribuição 
por fator restritivo. A verificação da utilização 
desse indicador deu-se pelo seguinte ques-
tionamento: “a empresa avalia a margem de 
contribuição por fator limitante de produção”. 
O resultado evidencia que 52% das empresas 
trabalham com o conceito de margem de con-
tribuição por fator limitante. O detalhe das 
respostas obtidas é apresentado na Tabela 22.
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 Tabela 22   Respostas relativas à utilização da margem de contribuição por fator limitante de 
produção









Concorda totalmente 5 11 16 17% 18% 18%
Concorda parcialmente 9 22 31 31% 36% 34%
Não concorda nem discorda 6 12 18 21% 20% 20%
Discorda parcialmente 2 3 5 7% 5% 6%
Discorda totalmente 7 13 20 24% 21% 22%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
Custo Financeiro dos Estoques
A mensuração do custo financeiro tem sido 
desenvolvida no âmbito do modelo de Gestão 
Econômica (CATELLI, 2001), bem como em 
diversos modelos de mensuração de custos lo-
gísticos (LAMBERT; BURDUROGLU, 2000). 
A verificação da utilização desse conceito deu-
se pela indagação: “a empresa calcula o custo 
financeiro dos estoques”. Os resultados, apre-
sentados na Tabela 23, demonstram que 56% 
das empresas respondentes afirmaram calcu-
lar o custo financeiro de estoques. Não foram 
encontradas outras pesquisas que apresentem 
índices de utilização dessa prática.
 Tabela 23    Respostas relativas ao cálculo do custo financeiro dos estoques









Concorda totalmente 6 21 27 21% 34% 30%
Concorda parcialmente 11 12 23 38% 20% 26%
Não concorda nem discorda 2 7 9 7% 11% 10%
Discorda parcialmente 3 1 4 10% 2% 4%
Discorda totalmente 7 20 27 24% 33% 30%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
Economic Value Added (EVA)
A verificação da utilização do EVA foi efe-
tuada com a afirmação: “A empresa utiliza o 
EVA para avaliar seu desempenho econômi-
co”. Como é demonstrado na Tabela 24, 50% 
dos respondentes concordaram com a utiliza-
ção dessa prática.
 Tabela 24   Respostas relativas à utilização do Economic Value Added (EVA)









Concorda totalmente 11 22 33 38% 36% 37%
Concorda parcialmente 6 6 12 21% 10% 13%
Não concorda nem discorda 4 8 12 14% 13% 13%
Discorda parcialmente 2 3 5 7% 5% 6%
Discorda totalmente 6 22 28 21% 36% 31%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
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Os resultados deste estudo são bastante su-
periores aos obtidos no estudo de Soutes e Zen 
(2005), que indica que 25% das empresas da 
amostra utilizam EVA para avaliar desempe-
nho econômico. Os resultados da pesquisa de 
Frezatti (2005) indicam um nível de aderência 
entre a prática e a teoria em torno de 29%. 
Simulações
Foram inseridas duas questões relativas 
à utilização de simulações: (i) “são realiza-
das simulações de rentabilidade dos produ-
tos (Receitas, Custos e Margem)” e (ii) “a 
empresa possui software específico para fa-
zer simulação de resultados”. As Tabelas 25 
e 26 demonstram que 88% das empresas da 
amostra realizam simulações de rentabili-
dade, enquanto 58% das empresas possuem 
softwares específicos para realizar tais si-
mulações.
 Tabela 25   Respostas relativas à simulação de resultados de produtos











Concorda totalmente 20 40 60 69% 66% 67%
Concorda parcialmente 7 12 19 24% 20% 21%
Não concorda nem discorda 1 6 7 3% 10% 8%
Discorda parcialmente 1 2 3 3% 3% 3%
Discorda totalmente 0 1 1 0% 2% 1%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
 Tabela 26    Respostas relativas à utilização de software específico para a simulação de 
resultados











Concorda totalmente 9 25 34 31% 41% 38%
Concorda parcialmente 6 12 18 21% 20% 20%
Não concorda nem discorda 4 10 14 14% 16% 16%
Discorda parcialmente 3 7 10 10% 11% 11%
Discorda totalmente 7 7 14 24% 11% 16%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
Sulaiman, Ahmad e Alwi (2004) demons-
tram que a simulação de rentabilidade (aná-
lise de relação entre o custo, o volume e o 
lucro) é uma prática muito empregada nas 
empresas pesquisadas na Ásia, com percen-
tuais de utilização acima de 55%. 
Balanced Scorecard (BSC)
O BSC utiliza uma combinação de in-
dicadores monetários e de indicadores não 
monetários sintonizados com as estratégias 
de longo prazo de várias dimensões da ges-
tão da empresa (KAPLAN, 2006; MALMI, 
2001). Para verificar se as empresas estão 
ou não utilizando esse artefato, foi feita a 
indagação “a empresa utiliza o Balanced 
Scorecard”. Como demonstrado na Tabela 
27 abaixo, 46% das empresas respondentes 
declararam que utilizam o BSC.
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 Tabela 27   Respostas relativas à utilização do Balanced Scorecard











Concorda totalmente 9 15 24 31% 25% 27%
Concorda parcialmente 4 13 17 14% 21% 19%
Não concorda nem discorda 3 7 10 10% 11% 11%
Discorda parcialmente 2 3 5 7% 5% 6%
Discorda totalmente 11 23 34 38% 38% 38%
Total 29 61 90 100% 100% 100%
Chenhall e Langfield-Smith (1998a, 1998b) 
consideram o BSC como um artefato “emergen-
te” com índice de utilização moderado. Sulaiman, 
Ahmad e Alwi (2004) relatam baixos índices de 
utilização (13%) entre empresas da Malásia e ní-
veis mais altos de utilização (40%) em empresas 
da Índia. Soutes e Zen (2005) reportam que o 
índice de utilização foi de 27% entre as empre-
sas da sua amostra. Os resultados da pesquisa de 
Frezatti (2005) indicam nível de aderência entre 
a prática e a teoria em torno de 15%.
 4.3  Análise da utilização de artefatos 
modernos pelos grupos de 
empresas
Para avaliar a utilização de artefatos mo-
dernos, as duas respostas positivas (“con-
corda totalmente” e “concorda parcialmen-
te”) foram somadas. A Tabela 28 demonstra 
esses totais de respostas positivas relativas 
ao uso de artefatos modernos de Contabili-
dade Gerencial.
 Tabela 28   Respostas relativas à utilização de artefatos modernos











Custeio Baseado em Ativida-
des (ABC)
5 22 27 17% 36% 30%
Custeio Meta (Target costing) 8 22 30 27% 36% 33%
Benchmarking 26 50 76 89% 82% 85%
Kaizen 10 19 29 35% 31% 33%
Just in Time 6 22 28 20% 36% 31%
Teoria das Restrições 14 33 47 48% 54% 52%
Custo Financeiro dos Estoques 17 33 50 59% 54% 56%
Economic Value Added (EVA) 17 28 45 59% 46% 50%
Simulações 27 52 79 93% 86% 88%
Balanced Scorecard 13 28 41 45% 46% 46%
Total de empresas 29 61 90 100% 100% 100%
Os resultados indicam que as empresas 
da amostra estudada utilizam artefatos mo-
dernos de Contabilidade Gerencial, embora a 
intensidade de uso possa variar entre os arte-
fatos pesquisados. 
Conforme pode ser observado na Tabela 
28, os artefatos que apresentam maiores índi-
ces de utilização são simulações (88%) e ben-
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chmarking com 85%. Em um bloco interme-
diário de utilização, nas empresas da amostra 
estudada, destacam-se custo financeiro dos 
estoques (56%), teoria das restrições (52%), 
EVA (50%) e balanced scorecard (46%). No 
terceiro bloco com menor índice de utiliza-
ção, despontam o custeio meta, kaizen, just-
in-time e custeio baseado em atividades.
Os resultados do estudo, também, indi-
cam que, na amostra analisada, não existem 
evidências de que as empresas do grupo “in-
dicadas para o prêmio” utilizem com mais 
intensidade artefatos modernos de Contabi-
lidade Gerencial do que as do grupo “demais 
empresas”, conforme será discutido na seção 
seguinte.
 4.4  Comparação de médias
Adicionalmente aos resultados obtidos 
com base na análise descritiva, foi desenvol-
vido um conjunto de testes de hipóteses, ob-
jetivando a comparação de médias apresenta-
das pelos dois grupos de empresas estudadas. 
Inicialmente, foram analisados os indicadores 
financeiros de ambos os grupos, com a pre-
missa de que as companhias indicadas apre-
sentariam maiores médias (H1). Com base no 
emprego de testes-t unidirecionais para cada 
um dos indicadores selecionados (emprega-
dos, lucro líquido, patrimônio líquido, ativos, 
passivos, receitas, variação anual do lucro lí-
quido variação anual do patrimônio líquido, 
retorno sobre ativo e retorno sobre patrimô-
nio líquido), foi verificado que quatro dentre 
treze indicadores selecionados são maiores 
no grupo de empresas indicadas: lucro lí-
quido (t(82)= -2.779, p= 0.003, unidirecio-
nal), patrimônio líquido (t(82)= -3.194, p= 
0.001, unidirecional), ativos (t(82)= -3.538, 
p= 0.000, unidirecional), e receitas (t(82)= 
-2.890, p= 0.002, unidirecional).
Outro conjunto de testes-t unidirecionais 
foi desenvolvido para checar se as compa-
nhias indicadas apresentam, de forma signi-
ficativa, maior uso de cada instrumento de 
Contabilidade Gerencial quando compara-
das com as empresas do outro grupo (H2). Os 
achados do estudo demonstram que somente 
um item (constante da lista de artefatos tradi-
cionais) apresentou maior média no grupo de 
empresas indicadas: Q42 ou “preço de transfe-
rência – questão 2” (t(88)= -2.138, p= 0.017, 
unidirecional).
No que diz respeito à investigação se com-
panhias indicadas apresentam de forma signi-
ficativa maior uso de artefatos tradicionais de 
Contabilidade Gerencial quando comparadas 
com as empresas do outro grupo (H3), ne-
nhuma evidência significativa foi encontrada 
(t(88)= -0.279, p= 0.391, unidirecional). Re-
sultado similar foi obtido na investigação se 
as companhias indicadas demonstram maior 
uso de artefatos modernos de Contabilidade 
Gerencial quando comparadas com as em-
presas do outro grupo (H4): não foi verifica-
da nenhuma evidência significativa (t(88)= 
0.581, p= 0.281, unidirecional). Com base 
nesses resultados são rejeitadas as hipóteses 
nulas (H1) e (H2) e aceitas as hipóteses nulas 
(H3) e (H4).
Dois motivos fundamentais justificaram 
a realização desta pesquisa. O primeiro diz 
respeito aos resultados de diversos estudos 
empíricos que indicam o baixo grau de utili-
zação pelas empresas de artefatos modernos 
de Contabilidade Gerencial propostos pela 
teoria. O segundo elemento motivador é que, 
no âmbito teórico contabilidade, destaca-se 
o pressuposto de que a contabilidade deveria 
atender eficazmente os seus usuários externos 
e internos. A partir dessas motivações, foram 
estabelecidos dois objetivos de pesquisa.
O primeiro objetivo foi verificar se em-
presas brasileiras de uma amostra seleciona-
da que se destacam pelo seu porte na econo-
mia brasileira utilizam artefatos modernos de 
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Contabilidade Gerencial. O segundo objetivo 
diz respeito a investigar se empresas de uma 
amostra selecionada que se destacam pela 
qualidade de suas informações aos usuários 
externos também se destacariam no atendi-
mento de seus usuários internos.
No que diz respeito ao primeiro objetivo 
deste estudo, por meio da análise descritiva 
dos resultados é possível inferir que as em-
presas da amostra estudada utilizam artefatos 
modernos de Contabilidade Gerencial. Deve 
ser observado que a intensidade da utilização 
varia de artefato para artefato e que mesmo os 
artefatos com menor uso, tais como just-in-
time, kaizen e target costing, são empregados 
por mais de 30% das empresas estudadas.
No que diz respeito ao segundo objeti-
vo, os dados da amostra demonstram que 
o grupo de empresas indicadas ao Prêmio 
ANEFAC-FIPECAFI-SERASA (Troféu 
Transparência) não se diferencia do grupo 
das demais empresas pesquisadas. Deve ser 
observado que não é possível com os resul-
tados encontrados afirmar que as empresas 
estudadas não estão atendendo, adequada-
mente, seus usuários internos. Para a amostra 
estudada pode-se inferir que empresas que se 
sobressaem pela qualidade das informações 
prestadas para usuários externos não se dife-
renciam das demais empresas com relação ao 
uso de artefatos modernos de contabilidade. 
Essa conclusão pode ser obtida com a análi-
se de médias dos dois grupos de empresas no 
teste da hipótese H4.
Algumas limitações deste estudo devem 
ser observadas. O tipo de pesquisa efetuada 
(não probabilística) significa que os resultados 
são válidos apenas para a amostra estudada e 
devem ser utilizados com cuidado. Adicional-
mente, devem-se considerar as características 
do grupo de empresas (grupo diferenciado 
pelo porte e importância). Dessa forma, é pre-
ciso atenção na extrapolação dos resultados 
deste estudo e nas comparações diretas com 
resultados de outros estudos relativos à utili-
zação de artefatos de Contabilidade Gerencial. 
A restrição deste estudo abre possibilidades 
para pesquisas futuras sobre este tema, tais 
como: (i) o desenvolvimento de pesquisa pro-
babilística mais abrangente sobre o tema e (ii) 
a consideração sobre quais artefatos são mais 
utilizados por setor econômico.
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